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La presente investigación se efectúa en una empresa dedicada a la fabricación de chocolate; 
el objetivo de esta investigación es incrementar la productividad que se encarga de 
suministrar productos, servicios hechos a medida para grandes y pequeñas empresas de la 
industria del chocolate y confitería aplicando la herramienta de Lean Manufacturing, ya que 
ayudará a desarrollar procesos más ágiles, eficientes y productivos, que puedan lograr 
mayores niveles de Productividad se desarrollaron equipos de trabajo motivados y 
preparados para identificar y resolver problemas que sustenten una cultura de Lean al interior 
de la organización.  
Las herramientas que utilizamos son las siguientes: 5s, Kaizen y TPM, estas herramientas 
nos permitirán alcanzar nuestros objetivos los cuales serán medidos por el indicador GE 
(Eficiencia Global), este indicador nos dará como resultado el aprovechamiento de recursos 
que se encuentran en nuestra línea de producción. El Objetivo es alcanzar un GE de 73% a 
inicios del 2019. 
En ese sentido, los resultados que se obtengan en esta investigación serán de gran relevancia, 
para las empresas de producción de chocolates y, en general, empresas industriales con 
procesos de producción en los que se detecten anomalías, ya que se obtendrá un mejor 
producto y sus exigencias serán valoradas por el mercado internacional, clientes y 
potenciales clientes. Este estudio también será un punto de partida para futuras 
investigaciones que se sustenten bajo la herramienta de Lean Manufacturing en el Perú, 
como un modelo para lograr aumentar la productividad y calidad de un producto o servicio 
y así, en particular, disminuir los costos de los diferentes desperdicios que puedan 
identificarse, y así mejorar el posicionamiento e imagen de la empresa fortaleciendo su 
competitividad frente a nuevos competidores. El objetivo principal es evitar el despilfarro y 
generar valor agregado para el cliente. 
 









The present investigation is carried out in a company dedicated to the manufacture of 
chocolate; The objective of this research is to increase the productivity that is responsible 
for supplying products, tailor-made services for large and small companies in the chocolate 
and confectionery industry by applying the Lean Manufacturing tool, since it will help to 
develop more agile, efficient and productive, that can achieve higher levels of productivity 
were developed work teams motivated and prepared to identify and solve problems that 
sustain a Lean culture within the organization. 
The tools we use are the following: 5s, Kaizen and TPM, these tools will allow us to 
achieve our objectives which will be measured by the GE (Global Efficiency) indicator, 
this indicator will result in the use of resources that are in our line of production. The 
objective is to reach a GE of 73% at the beginning of 2019. 
In this sense, the results obtained in this research will be of great relevance, for the 
chocolate production companies and, in general, industrial companies with production 
processes in which anomalies are detected, since a better product will be obtained and 
Your requirements will be valued by the international market, customers and potential 
customers. This study will also be a starting point for future research that is supported by 
the Lean Manufacturing tool in Peru, as a model to increase the productivity and quality of 
a product or service and thus, in particular, reduce the costs of different waste that can be 
identified, and thus improve the positioning and image of the company strengthening its 
competitiveness against new competitors. The main objective is to avoid wastage and 
generate added value for the client. 
 
 




















1.1 Realidad problemática   
Actualmente nos encontramos en la era de la productividad y en vías de la cuarta revolución 
industrial, debido a la globalización en la que nos desarrollamos, la competencia tiene nuevas 
formas de ser más eficientes utilizando herramientas de gestión comprobadas por las 
potencias industriales. 
El Foro Económico Mundial  está introduciendo el nuevo índice de competitividad 4.0 
































































































Figura 2. Competitividad Global 2018  
La competitividad se define como la capacidad de un país para atraer inversiones: Genera 
valor para el cliente. […] Para lograr mejorar la productividad en el uso de nuestros recursos 
debemos ser más competitivos en lo que hagamos (Pino, 2018, “Competitividad y 
Productividad”, párr. 4)   . 
La salud, la educación y las habilidades de la población son considerados como principales 
detonadores de la productividad, con las habilidades adecuadas se pueden convertir en 




































































































Haciendo una comparación, América latina no tiene un mayor crecimiento debido a su bajo 
nivel de productividad, esto marca las brechas entre las potencias y nuestros países. 
Por otro lado, dirigiéndonos al giro del negocio, los tres países principales productores de 
cacao en el mundo son Costa de Marfil, que produce el 38%, seguida por Ghana, con el 
19%; e Indonesia, con el 13%. Estamos hablando de cacao del tipo Forastero que ocupa un 
altísimo porcentaje del total de cacao que llega a los mercados internacionales. En nuestro 
continente, el mayor productor es Brasil, con el 5%; seguido de Ecuador, con 4%; Venezuela 
produce el 0,6%. En el sureste asiático se reporta que Malasia produce un 1%. Los grandes 
productores son al mismo tiempo los mayores exportadores de granos de cacao, pero en 
países como Brasil y Malasia el consumo interno absorbe la mayor cantidad del producto. 
Resulta una paradoja que un productor marginal como República Dominicana logre exportar 
más cantidad de cacao que Brasil. 
 
En África occidental destacan como productores Costa de Marfil, Ghana, Camerún, y las 
islas Sao Tomé y Príncipe. Y al sureste del continente, destaca la isla de Madagascar. 
En Sudamérica se produce cacao en Brasil, Ecuador, Venezuela, Bolivia y Perú. 
En el sureste asiático, en Malasia Indonesia y Sri Lanka. En Oceanía, en Samoa y Papúa 
Nueva Guinea. 
 
En Centroamérica, también se produce cacao, aunque en menor cantidad, en México, Costa 
Rica, Guatemala, El Salvador, Honduras, Panamá, Nicaragua. En las islas del Caribe se 













     Figura 3.  
 










































El Perú es el segundo país productor de cacao orgánico en el mundo, después de República 
Dominicana, manifestó el gerente de la Asociación Peruana de Productores de Cacao 
(Appcacao), Luis Mendoza. 
Refirió que el 90 % de la producción peruana de cacao y sus preparaciones se exporta al 
mundo. 
De esta manera, señaló que la exportación peruana de cacao se expandió 12.5 % el año 
pasado, al llegar a 90,000 toneladas desde unas 80,000 toneladas exportadas en el 2015. 
Los principales destinos de este grano son Europa (Bélgica, Alemania, Suiza e Italia), así 
como Estados Unidos y Canadá, mencionó Mendoza. 
“El 52.2 % de la exportación fue de cacao en grano, de los cuales el 20 % contó con la 
certificación orgánica y comercio justo”, manifestó. 
  
 
Mercado interno de cacao 
En otro momento, resaltó la necesidad de fomentar el consumo interno del cacao y 
chocolate, destacando los beneficios para la salud y características de este producto 
bandera, considerado como un superalimento. 
“Eventos como el VIII Salón del Cacao y Chocolate 2017 y otros que ya se 
institucionalizaron buscan posicionar este alimento en el mercado interno”, manifestó. 
En lo referente a chocolates indicó que para la industria nacional es un reto revertir las 
importaciones en este rubro, considerando que nuestro país ofrece una diversificada oferta 
de cacao con el que se puede elaborar los más exquisitos chocolates, para el mercado interno 
y externo. 
 
   Perú exporta cacao, pero el 70% de los envíos se dirigen a Estados Unidos, y que este tuvo 
un crecimiento de 18% al sumar US$ 5.92 millones. 
 
Le siguen Canadá (US$ 1.60 millones), que creció 49% y Chile 114% (US$ 239 mil). 
 
Las compañías peruanas que lideraron durante ese periodo y se posicionan cada vez más a 
nivel internacional por sus envíos de chocolate en distintas presentaciones, son Machu 
Picchu Foods, Cooperativa Agraria Industrial Naranjill, Industrias Alimenticias Cusco e 






































































Población: 316 millones de personas 
• PBI per cápita: US$ 54,111  
• Consumo país:   1,358,873 kg de chocolate al año 
• Consumo per cápita: 4.3kg de chocolate al año. 
• Cuenta con potencial de incrementar el consumo tanto de chocolate 






 Según el diario Gestión, Se gastan 18 mil millones de dólares en chocolate Durante la 
Pascua, es la segunda actividad. La primera es Navidad mientras que la tercera es San 
Valentín. 
  



























































En el año 2015 se menciona como primer exportador de cacao a la empresa peruana Machu 
Picchu Foods S.AC, la empresa participa en diferentes ferias nacionales e internacionales de 














1.1.1. Diagrama de Ishikawa 
Figura 9 















Se hace una evaluación del consolidado del motivo de paradas de la línea de Moldeo A y 
se llega a la conclusión que tiene un gran peso en la toma de decisiones en el Pareto.  
Nota: Consolidado 2018. 
(semana 1 hasta semana 30). 
 
 






Para determinar los pesos se gestionó una reunión con el jefe de planta y especialistas en la 
dirección de planta. (área de producción). 
Se tocarán las causas más resaltantes en el diagrama de Pareto (anomalías de máquina, 
desorden de línea). Las anomalías de máquina van de la mano con la figura 10. 
Como punto de partida se debe de tener una base, en nuestra aplicación se tendrá como bases 












1.2 Trabajos previos. 
 
1.2.1 Antecedentes nacionales. 
Las empresas que utilizan Lean Manufacturing en el Perú, son las más reconocidas del 
mercado como: Kimberly Clark, Grupo Gloria, Ajeper, Lindley, Alicorp y Nestle. 
A continuación, se presentarán los siguientes casos donde se estudió el método de lean 
manufacturing. 
COLLANTES, Tatiana. Análisis y propuesta de mejora en el proceso de lavado y teñido de 
prendas de vestir aplicando herramientas de lean manufacturing e investigación de 
operaciones. Lima: Universidad Católica del Perú , Lima, 2018. Desarrollo el estudio en 
una pyme del sector textil, dedicado a los procesos de acabado de prendas de vestir. El 
estudio tuvo como objetivo optimizar los procesos de producción y los recursos de la línea 
de lavado mediante la elaboración de análisis y diagnóstico de la situación y desarrollo de 
oportunidades. Con la información se identificó los desperdicios de los procesos 
productivos, mayor alcance: inventarios en procesamiento y reprocesos. Se ataco el 
reproceso, tiempos muertos y prendas falladas. Finalmente, la evaluación económica como 












CASTRO, Jesús. Propuesta de implementación de la metodología Lean manufacturing para 
la mejora del proceso productivo en la línea de envasado PET de la empresa AJEPER S.A. 
Trujillo, 2016: Universidad Nacional de Trujillo. El objetivo es analizar la situación actual 
de la empresa para proponer el uso de herramientas para mejorar la competitividad. Se 
realizo una revisión de los indicadores base OEE y el mapeo de flujo de valor, las 
herramientas que se utilizaran son SMED y mantenimiento autónomo.se espera incrementar 
el OEE de 63.1 % a 70.09% luego de la propuesta. Asimismo, en términos monetarios 
conllevara a una inversión de S/. 338 393.20 se espera generar un ahorro de S/. 224 680 
anuales.   
 
BALUIS, Carlos. Optimización de procesos en la fabricación de termas eléctricas utilizando 
herramientas de Lean Manufacturing. Lima, 2013, se explican las principales herramientas 
del Lean Manufacturing, se realizan los análisis los tiempos de ciclo y la identificación de 
los desperdicios en todo el proceso productivo. Luego se realiza un diagnostico se utiliza el 
Value Stream Mapping (VSM). Entre los principales problemas que se encontraron fueron 
los siguientes: Desbalance de carga de trabajos, problemas de sobreinventarios y problemas 
con tiempo de setup. Se propone implementar: Balance de línea, Kanban y SMED. 
Finalmente, se evalúa la viabilidad se justifica con un VAN positivo y un TIR por encima 
del 20%  (rentabilidad mínima esperada por una empresa). 
 
     
MEJÍA, Samir. Análisis y propuesta de mejora del proceso productivo de una línea de 
confección de ropa interior en una empresa textil mediante el uso de herramientas de 
manufactura esbelta. Lima: Universidad Católica del Perú, Lima, 2013. Tuvo como objetivo 
general desarrollar el análisis y la propuesta de mejora del área de confecciones de la 
empresa en estudio por medio de la aplicación de herramientas de manufactura esbelta. 
Desarrolló una metodología basada en el análisis, el diagnóstico y las propuestas de mejorar 
para lograr mejores indicadores de eficiencia. Llega a la conclusión de que la 
implementación de las herramientas de manufactura esbelta es factible de realizar en la línea 
de algodón del área de confecciones para la familia de productos m003, m012 y m016 con 





cada uno de los pasos realizados y realizar retroalimentación al personal del proyecto y a los 
líderes de la planta para monitorear el avance del proyecto y advertir de cualquier desviación 
que se presente durante la implementación. Además, sugiere realizar auditorías internas y 


























1.2.2 Antecedentes internacionales. 
 
AGUIRRE, Alejandro. Análisis de las herramientas Lean manufacturing para la eliminación 
de desperdicios en las pymes. Medellín, Colombia: Universidad Nacional de Colombia, 
Medellín 2014. La teoría de Lean Manufacturing se encuentra presente en las estrategias 
organizacionales como metodología para la solución de los problemas. Se utilizarán tres 
herramientas TOC, Andon y TPM, por medio de la simulación SIMUL 8 y el diseño de un 
plan experimental. Se buscará la eliminación de desperdicios como objetivo principal el 
incremento de la productividad .   
INFANTE, Elmer y ERAZO, David. Propuesta de mejoramiento de la productividad de la 
línea de camisetas interiores en una empresa de confecciones por medio de la aplicación de 
herramientas lean manufacturing. Cali: Universidad de San Buenaventura, 2013. Tuvo como 
objetivo general: realizar una propuesta para el mejoramiento de la productividad de la línea 
de camisetas interiores de la empresa Agatex S.A. utilizando herramientas de lean 
manufacturing. La metodología utilizada tipo de estudio es cuantitativo ya que buscaba 
cuantificar y medir la productividad diaria de la empresa y determinar cómo se puede 
aumentar dicha producción a través de las herramientas de lean variable de estudio fue la 
productividad de la línea de camisetas interiores de la empresa Agatex S.A. medida en 
unidades por día como primera etapa se re coleccionó toda la información y teorías 
pertinentes sobre la filosofía lean y sus herramientas sobre casos aplicativos en el sector 
textil-confecciones en Colombia. Segunda etapa levantamiento de información general de la 
empresa como procesos, estructura organizacional, tipos de productos, clientes que atiende, 
entre otros. Tercera etapa diagnostico profundo sobre el proceso de producción de la línea 
de camisetas interiores para identificar desperdicios a ser atacados. Cuarta etapa determinar 
las herramientas lean más pertinentes para implementar dentro del proceso objetivo para 
eliminar los desperdicios. Quinta etapa plantear propuestas de mejora por medio de las 
herramientas lean para la eliminación de los desperdicios identificados. Conclusiones la 
aplicación de herramientas lean manufacturing son vitales para la mejora de las operaciones 
de las PYMES, especialmente el sector manufacturero, ya que contribuye al mejoramiento 
de los procesos eliminando las actividades que no generan valor trayendo como 
consecuencia mayor satisfacción al cliente e incluso ahorros financieros sin realizar grandes 





identificar infinidad de oportunidades para el mejoramiento. Cambiar la distribución de los 
módulos genera una mayor eficiencia en el flujo de materiales, ayuda al mejoramiento del 
ambiente de trabajo y además permite una operación más rentable de 27 forma más correcta 
se podría señalar que lo que puede llegar a conseguir Agatex S.A. es una disminución 
considerable en la congestión de productos que se encuentran en proceso, se puede llegar a 
suprimir áreas ocupadas innecesariamente, reducir el lead time y aumentar la calidad de las 
camisetas, además adquirir una mayor y mejor utilización de los recursos objetivos 
fundamentales de la filosofía lean. Con la implementación de las herramientas con que 
cuenta la filosofía lean manufacturing, Agatex SA puede ponerse al nivel competitivo de 
empresas que cuentan con una mayor capacidad de producción, logrando de esta manera 























1.3. Teorías relacionadas. 
1.3.1 Lean Manufacturing 
La herramienta Lean manufacturing tiene como base mejorar la productividad, combatiendo 
el desperdicio generando valor a los clientes: Ser productivos es el inicio para lograr una 
competitividad de clase mundial. 
1.3.2 Definición. 
El Lean Manufacturing o producción ajustada es un conjunto de principios y herramientas 
de gestión de la producción que tiene como objetivo la eliminación del desperdicio, en otras 










En principio, esta filosofía inicio luego del caos de la Segunda Guerra Mundial, donde 
Japón y Alemania sufrían los resultados de la posguerra. En 1980 Toyota Motor Corporation 
tenía un modelo de sistema productivo: competitivo, eficiente y productivo. 
El punto de partida de la producción ajustada es la producción en masa. Durante la 
primera mitad del siglo XX se concentró en los sectores de producción en masa, que encontró 
en fordismo y taylorismo su máxima expresión, actualmente no es utilizado. (Rajadell y 
Sanchez,2010, p.2) 
Por otro lado, en la década de 1990, se publicó el libro Machine that changed the world. 
En esta obra, se presentan las bases de la filosofía lean específicamente orientada a la 
producción, por ello, este concepto inicialmente desarrollado por Womack es fundamental 







El principio fundamental de lean manufacturing el servicio y/o atributos deben de 
ajustarse a lo que el cliente quiere y para satisfacer estas condiciones elimina despilfarros. 
“Las empresas manufactureras pueden incrementar su competitividad, mediante la 
innovación y/o mejora continua”. “Las técnicas de lean manufacturing proporcionan 
pequeñas y frecuentes porque agrupa herramientas que lo hace posible”. (Rajadell y 
Sanchez,2010, p.6) 
 
1.3.3. Despilfarros o Muda. 
Según Toyota el despilfarro es: “Todo lo que no sea la cantidad mínima del equipo, 
materiales, piezas, espacio y tiempo que son totalmente esenciales para agregar valor al 
producto”. 
Existen siete tipos de despilfarros: 
 
1.3.3.1. Sobreproducción. 
Este despilfarro es del resultado de producir más cantidad de la requerida o de invertir y 
diseñar equipos con más capacidad de la necesaria. Este despilfarro es fatal porque no motiva 
a la mejora, da la impresión de que todo funciona correctamente. 
Producir en exceso es hacer un producto que no se necesita, representa un consumo inútil de 
material, incremento de transporte y sobrestock innecesario.  
Características: 
• Gran cantidad de stock. 
• Equipos sobredimensionados. 
• Flujo de producción no balanceada. 
• Presión sobre la producción para aumentar la utilización. 
• No hay prisa para atacar los problemas de calidad 
• Tamaño grande de lote de fabricación. 
• Excesivo material obsoleto. 






• Procesos no capaces 
• Falta de aplicación de automatización 
• Tiempos de cambio y preparación largos. 
• Procesos poco fiables. 
• Programación inestable 
• Respuesta a previsiones no a la demanda. 




• Flujo de pieza a pieza 
• Implementación del sistema pull (Kanban) 
• Cambios d formato agiles (SMED) 
• Reducción de horas de trabajo operarios 
• Revolución de concepto de inventario. 
• Estandarizar operaciones para cuidar el balance de línea 
1.3.3.2. Tiempos de espera 
Este despilfarro se debe a una secuencia de trabajo o proceso ineficiente. Los procesos 
establecidos pueden provocar que unos operarios permanezcan parados mientras otros están 
saturados de trabajo. 
Características. 
• El operario espera que la maquina termine 
• La máquina espera a que el operario acabe una tarea pendiente. 
• Un operario espera a otro operario. 
• Exceso de colas de material dentro del proceso. 
• Paradas no planificadas. 





• Tiempo para ejecutar reprocesos. 
Causas 
• Métodos de trabajo poco consistentes. 
• Layout deficiente por acumulación o dispersión de proceso. 
• Desequilibrios de capacidad. 
• Producción en grandes lotes. 
• Pobre coordinación entre operarios y maquinas. 
• Tiempos en preparación de máquinas, cambios de formato deficientes. 
• Falta de maquinaria apropiada. 
• Falta de materiales. 
 
Soluciones. 
• Balance de línea 
• Layout especifico de producto (células en U) 
• Poka yoke (sistemas de procesos a prueba de errores) 
• Automatización con un toque humano (Jidoka) 
• Utilización de la herramienta SMED. 
• Adiestramiento polivalente de operarios. 
• Mejorar la manutención de la línea de acuerdo con la secuencia del montaje. 
 
1.3.3.3.  Movimientos innecesarios. 
Es el resultado de un movimiento o manipulación de material innecesario, debemos de 
considerar el layout mal diseñado. Los materiales deberían fluir de un proceso a otro, las 
máquinas y las líneas de producción deberían de estar lo más cerca posible. Debemos de 









• Exceso de operaciones que no generan valor. 
Causas. 
• Lay out mal diseñado. 
• Tiempos de cambio de formato muy largos 
• Falta de estandarización procesos. 
• Exceso de inventario. 
• Pobre eficiencia de operarios y máquinas. 
 
Soluciones. 
• Mejoramiento del layout . 
• Mejorar el balance de producción que se trabaje en línea de esa forma se evitara 
retrabajos. 
• Trabajadores polivalentes (multifuncionales). 
 
  1.3.3.4.  Sobreproceso. 
Es el resultado de poner más valor en el producto que el cliente está dispuesto a pagar, 
debemos de evitar someter el producto a procesos inútiles. 
Características: 
• Diseño de maquina ineficiente. 
• Capacidad calculada incorrectamente. 
• Procesos burocráticos inútiles. 
• Falta de especificaciones y ejemplos claros de trabajo. 
Causas: 
• Cambios de ingeniería sin cambios de proceso. 
• Procedimientos y políticas no efectivas. 








• Trabajar en un proceso con flujo continuo 
• Emplear la automatización humana. 




1.3.3.5.  Exceso de inventario. 
Los sobrestocks son el despilfarro más claro que trae problemas crónicos. Los sobre stock 
son un indicar de fábricas que están enfermas debido al no cuidado de sus recursos.  
Considerar: los stocks, necesitan vigilancia, mantenimiento, contabilidad, gestión.  
Características: 
• Excesivos días con producto con el producto acabado o semielaborado. 
• Baja rotación de existencias. 
• Excesivo equipo de manipulación. (carretillas elevadoras) 
• Excesivo espacio de almacén. 
Causas: 
• Proceso con poca capacidad. 
• Cuellos de botella no identificados. 
• Tiempos de cambio de máquina.  
• Evitar retrabajos. 










1.3.3.6.  Defectos 
El despilfarro derivado de los defectos es el más común y el que tiene más incidencia en 
la productividad. Los procesos productivos deben estar diseñados a prueba de errores, 
eliminar los retrabajos o de inspecciones adicionales. 
Características: 
• Pérdida de tiempo. 
• Mala planificación. 
• Calidad cuestionable. 
• Flujo de proceso complejo. 
• Retrabajos e inspecciones adicionales. 
• Maquinaria poco fiable. 




• Disposición de maquinaria. 
• Errores de los operarios. 
• Entrenamiento y/o experiencia del operario inadecuado. 
• Herramientas inadecuadas. 
• Proceso productivo deficiente. 
Solución: 
• Jidoka. Automatización con toque humano. 
• Definir estándares. 





• Poka yoke (a prueba de errores). 
• Incremento de la fiabilidad de las maquinas: implantación de un sistema de 
mantenimiento productivo. 
• Asegurar la calidad en cada actividad. 
• Producción en flujo continuo para eliminar manipulaciones. 
• Implementación de estándares (maquinas, operaciones, control, gestión, compras). 







Kaizen significa mejoramiento progresivo o continuo. La filosofía de Kaizen viene 
desde nuestro estilo de vida de como afrontamos las cosas, merece ser mejorada de 
manera constante. La estrategia Kaizen: No debe pasar un día sin que se haya 
hecho alguna clase de mejoramiento en algún lugar de la compañía. 
 
Cuando se crea un estándar, debe de existir una disciplina. Si los colaboradores son 







El trabajo de un colaborador se mide en base a los estándares sean explícitos o 
implícitos. 
 
El mantenimiento, es mantener estándares mediante entrenamiento y disciplina. El 
mejoramiento va ligado al mejoramiento de estándares. 
 
El mejoramiento puede dividirse en Kaizen e innovación. Kaizen, significa mejoras 
pequeñas salir del statu quo como resultado de los esfuerzos progresivos. 
 
Para Masaki Imai (2015) “El punto de partida para el mejoramiento es reconocer la 
necesidad”. “Esto viene del reconocimiento de un problema”. “Si no se reconoce 
ningún problema, tampoco se reconoce la necesidad de mejoramiento” (p. 45). 
 
Una vez encontrados los problemas estos deben de resolverse, Kaizen también es 
resolución de problemas, para consolidar el nuevo nivel, el mejoramiento debe 
estandarizarse. 
 
Figura 15. Diferencias entre Innovación y Kaizen. 













































El kaizen va de la mano con la calidad, hablar de “calidad” se entiende como referencia a un 
producto, sin embargo, se concentra en las personas, para poder hacer productos de calidad 
se debe trabajar en el equipo. Una compañía capaz de crear calidad en su personal ya está a 
medio camino de producir artículos de calidad. El control de la calidad trata sobre la 
calidad de las personas.  
Construir la calidad en las personas significa concientizarlas en el uso del Kaizen. Luego se 
le debe entrenar en el uso de herramientas para la resolución de problemas, análisis causa 
raíz (ACR), a fin de que puedan tratar aquellos identificados. Una vez que se ha resuelto un 
problema, los resultados deben estandarizarse para evitar recurrencias, el objetivo es 
disciplinarse. La única forma es mediante el entrenamiento y el liderazgo firme. 
La calidad es primero, no las utilidades. Si se cuida la calidad, las utilidades crecerán. 
El uso de la herramienta de los 5 porqués es muy importante, identificar las causas para 
llegar al origen del problema es la solución para resolverlos. 
Para Ishikawa “el siguiente proceso es el cliente”, esta frase nos permite mejorar nuestros 
procesos y ser sinceros al momento de aceptar problemas en el mismo puesto de trabajo. La 
premisa es asegurar la calidad del cliente interno de esta forma cerramos el círculo de 
calidad. 
1.3.4.1 El ciclo PHRA.  
Se debe de recorrer 4 etapas para dar un excelente servicio al cliente, los japoneses mejoraron 
la rueda de Deming y la convirtieron en el ciclo PHRA. 
Este ciclo tiene una serie de actividades para el mejoramiento. 






1.3.4.2 Estandarizar los resultados. 
No hay mejora continua si es que no existe estándares. El punto de partida es conocer donde 
nos encontramos. Debe existir un estándar de medición para todo trabajador, toda máquina 
y todo proceso. Solo existen los estándares para ser superados por estándares mejores, cada 
estándar debe ser continuamente revisado y mejorado. 
Kenzo Sasaoka define la estandarización “como una forma de difundir los beneficios del 
mejoramiento por toda la organización”. 
El objetivo es establecer los estándares y luego introducir la disciplina para que estos se 
cumplan. 
1.3.5. 5s 
Las 5s es una cultura empresarial que nació en Japón como un recopilado de hábitos. La 
empresa Toyota las dio a conocer y la estandarización es su objetivo. 
Los hábitos son lo que somos. 
Beneficios: 
• Genera una cultura de creatividad. 
• Genera una cultura de lealtad. 
• Genera ambientes y culturas más seguras. 
• Genera un espiral de mejora continua. 
• Genera un mejor clima laboral, motivando al trabajo en equipo. 
Los problemas que se resuelven son lo siguientes: evita perdida de tiempo en buscar 









1.3.5.1 SEIRI (Seleccionar / Separar) 
Separar o eliminar del puesto de trabajo todos los materiales innecesarios, solo conservando 
los que son necesarios. 
• Separar todo lo que es útil de lo que no lo es. Quitarnos la idea de que ese material 
lo utilizaremos en algún momento. 
• No acumular. El mal habito de acumular a la larga hace que nuestro espacio de 
trabajo se ensucie. 
• No tener cosas en exceso. Al tener en exceso el material se da un mal uso de estos. 
 
Recuerda:  
Objetos necesarios:  Ordenarlos 
Objetos dañados:   Repararlos - Seleccionar - Ordenarlos 
Objetos obsoletos:   Separarlos. 
Objetos innecesarios:  Separarlos. 
 
1.3.5.2 SEITON (Orden). 
Establece la manera en que los materiales deben de ubicarse y ordenarse. Esta operación 
debe de incluir la rotulación de los espacios de esta forma se lograra que el colaborador 
pueda ubicar rápidamente las zonas asignadas para cada material. 
• Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar. 
• Un lugar con su etiqueta y cada etiqueta con su lugar. 









1.3.5.3 SEISO (Limpieza) 
Identificar y eliminar las fuentes de suciedad. 
• Inspección detallada. En la limpieza se debe de aprovechar para detectar anomalías 
del equipo e infraestructura de esta forma se ataca estos problemas para evitar que 
crezcan con el tiempo y se transforme en un despilfarro. 
• Conservación. Al limpiar los equipos estamos dándoles mas tiempo de vida útil. 
Reduce fallas de equipo. 
• Elimina o reduce accidentes. 
• Elimina fuentes de suciedad. 
• Genera un buen ambiente de trabajo. 
1.3.5.4 SEIKETSU (Estandarización) 
Según (Rodríguez Cardoza, 2010) lo define como crear un estado óptimo de las tres primeras 
“S”, con el fin de mantener los logros alcanzados, por medio del establecimiento y respeto a 
las normas que permitan elevar los niveles de eficiencia en el lugar de trabajo. 
Esta S, asegura el hábito dentro de las 5s. Estandarizar es tomar acción, esto nos ayuda en la 
mejora continua. 
Para poder estandarizar se debe de utilizar procedimientos e instructivas. Los estándares 
están hechos para ser mejorados. 
1.3.5.5 SHITSUKE (Disciplina) 
Según (Rodríguez Cardoza, 2010) la 5S debe ser reconocida como la parte más importante 
a impulsar porque su aplicación hace que evolucionen las 4S anteriores. Además, demostrar 
un espíritu proactivo que impulse la realización de las actividades de mejora, teniendo la 
certeza que los beneficios serán mayores cuando existe una consistencia en lo que se hace, 
tanto en la empresa como en la vida personal de manera que se obtengan grandes y mejores 
resultados, es decir, cuando todos los empleados demuestran una disciplina, la empresa 












































































1.3.6 TPM. Mantenimiento Total de la Producción. 
 
El TPM nació desde la industria del automóvil y rápidamente formo a ser parte de la 
cultura corporativa de empresas tales como Toyota, Nissan y Mazda. También ha sido 
extendido a empresas de otro rubro. 
 
En los últimos años ha habido un creciente uso del TPM en plantas de proceso, de 
alimentación, caucho, refinerías, petróleo, químicas farmacéuticas. 
 
Existen tres razones por lo que el TPM se ha difundido tan rápidamente: Garantiza 
drásticos resultados, transforma los lugares de trabajo, eleva el nivel de conocimiento 
y capacidad de los colaboradores. 
 
Resultados Tangibles. Las empresas que lo implementan invariablemente logran 
resultados sobresalientes enfocados en la reducción de averías de los equipos, 
minimización de tiempos muertos y pequeñas paradas, disminución de defectos y 
reclamos de calidad; elevación de la productividad, reducción de los costes d personal, 
inventarios y accidentes, aumento en la implicación de los colaboradores. 
 
Para Susuki (1995), “El TPM ayuda a los operarios a entender su equipo y amplia la 
gama de tareas de mantenimiento que puedan practicar”. “Les da oportunidad de hacer 
nuevos descubrimientos, adquirir conocimientos, y disfrutar de nuevas experiencias”. 
“Refuerza la motivación, genera interés y preocupación por el equipo, y alimenta el 













Es importante que el personal esté capacitado en técnicas para diagnosticar la 
corrosión, fisuras, quemaduras, obstrucciones, fugas, fatiga, holguras, piezas que se 
desprenden desgastes, distorsiones, quemaduras, cortocircuitos, aislamiento 
defectuoso, fugas de corriente y sobrecalentamiento. Los más importantes son: La 
corrosión, fugas y obstrucciones. 
 
 1.3.6.1. Desarrollo del TPM. 
 






1.3.6.2. Fase de preparación (pasos 1-5) 
Debes de ser muy cuidadosos en este punto, es nuestra partida de nacimiento, el hacerlo bien 
nos evitara hacer retrabajos en la planificación. En esta fase se inicia con el anuncio a la alta 
dirección y se completa cuando se ha formulado el plan maestro de desarrollo del TPM. 
Paso 1: La alta dirección decide el inicio de TPM 
Todos los colaboradores deben de entender el porqué de la introducción del TPM y estar 
convencidos de su necesidad. El inicio comienza con este anuncio. 
 
Paso 2: Educación introducción al TPM 
Antes de poner en práctica el TPM debemos de comprenderlo, se planificarán seminarios 










Paso 3: Crear una organización de promoción del TPM. 
Se debe asignar líderes de grupos para que se dé a conocer el TPM, este equipo debe de ser 
extremadamente eficaz para explicar las políticas y objetivos. 
Paso 4: Establecer políticas y objetivos TPM. 
Los objetivos deben de alinearse con la planificación estratégica de la empresa: Objetivos 
de negocio a mediano y largo plazo. 
Lo objetivos deben de estar fijados de esta forma podemos hacer seguimiento a nuestra 
evolución. Los objetivos deben de ser desafiantes, pero alcanzables. 
Paso 5: Diseñar un plan maestro TPM. 
Cada empresa debe de reflexionar y decidir sobre los temas que le serán más eficientes en 
sus procesos productivos. 
Las ocho actividades básicas TPM son: 
• Mejoras orientadas. 
• Mantenimiento autónomo. 
• Mantenimiento planificado. 
• Formación y adiestramiento. 
• Gestión temprana de los equipos. 
• Mantenimiento de calidad. 
• Actividades de departamentos administrativos y de apoyo. 













• Diagnóstico de mantenimiento predictivo. 
• Gestión del equipo. 
• Desarrollo de productos y diseño y construcción de equipos. 
Para Susuki (2005), “Estas actividades necesitan presupuestos y orientaciones claras” […] 
“Debe de prepararse un programa con hitos claramente visibles para cada actividad, 
integrando todos ellos en el plan maestro” (p. 12). 
1.3.6.1 Fase de introducción (paso 6) 
Una vez aprobado el plan maestro, puede tener lugar el inicio del TPM, se realizara una 
reunión donde debe de primar la motivación para elevar la moral e inspire. En la reunión, la 
alta dirección confirma su compromiso para implantar el TPM e informa de los planes 
desarrollados y el trabajo realizado durante la fase de preparación.  
1.3.6.1.1 Fase de implantación (pasos 7-11) 
En esta fase se deben de realizar actividades para lograr objetivos del plan maestro.   
1.3.6.1.2 Fase de consolidación (paso 12).  
Afianzar los niveles logrados y mejorar las metas 
Una empresa crece persiguiendo continuamente objetivos que desafíen su día a día con el 
fin de sobrevivir y ganar rentabilidad. 
1.3.6.1.3 Actividades fundamentales del desarrollo del TPM. 
Las siguientes actividades están demostradas como pasos obligatorios a seguir para poder 
tener éxito en nuestra implementación, cada empresa puede elegir actividades que se acoplen 






1.3.6.1.4 Mejoras orientadas. 
Estas actividades están pensadas para minimizar perdidas que se busca eliminar, estas 
previamente han sido medidas cuidadosamente. Adicionalmente a las siete perdidas, 
tenemos tres tipos: pérdidas operacionales, perdidas en el rendimiento de materiales, 
perdidas de energía y mantenimiento que tiene relación con la parada general.  
En este punto sea la evaluación al proceso o al equipo se debe de utilizar los análisis causa 
raíz (ACR) para poder determinar las causas y poder determinar planes para solucionar los 
problemas. 
 
1.3.6.1.5. Mantenimiento autónomo. 
Esta actividad es característica del TPM, su origen es de Estados unidos, luego se acoplo a 
Japón.  
En este caso los operarios se involucran con el mantenimiento de rutina y en actividades de 
mejora que evitan el deterioro acelerado, controlan la contaminación, y ayudan a mejorar las 
condiciones del equipo. Suzuki (2005, “TPM en industrias de proceso”, p. 14). 
Es muy importante definir los siguientes pasos: 
• Realizar acciones eficientes de mantenimiento autónomo en los diferentes tipos de 
equipos. 
• Investigar la importancia relativa de los diferentes elementos del equipo y determinar 
los enfoques de mantenimiento. 
• Priorizar las tareas de mantenimiento. 
• Asignar apropiadamente responsabilidades entre personal de producción y 
mantenimiento. 
Las actividades de mantenimiento autónomo serán efectivas si se controla al detalle su 
evolución de un paso a otro, para pasar al siguiente nivel se designa un auditor general que 
dará el visto bueno al equipo para pasar al siguiente nivel. 
El paso 1, la limpieza inicial, no solo es limpiar sino encontrar anomalías de máquinas que 





rápidamente los problemas, de lo contrario no se lograran los objetivos de eliminar y 
controlar el deterioro. 
Paso 2, acción contra las fuentes de contaminación y lugares inaccesibles, el programa 
retrocederá al paso 1.  
1.3.6.1.6. Mantenimiento planificado. 
Este tipo de mantenimiento también llamado programado abarca tres formas de 
mantenimiento: El de averías, el preventivo y el predictivo. 
La finalidad de gestionar el mantenimiento preventivo y predictivo es eliminar las averías, 
también los fallos inesperados, tales fallos ponen al descubierto elementos inapropiados en 
los planes de mantenimiento, entre ellas medidas ineficaces de prevención de fallos. Por ese 
motivo es importante controlar el tiempo medio entre fallos (MTBF) y de usar ese análisis 
para especificar los análisis. 
1.3.6.1.7. Formación y adiestramiento 
El recurso humano de una empresa es un activo de gran valor, y todas las empresas deben 
de formar a su personal sistemáticamente.  
Para Suzuki (2005) “Los trabajadores de industrias de proceso son escasos, forman parte de 
una elite y cada vez tienen una formación polivalente, de modo que su adiestramiento debe 
ser parte vital del sistema de recursos humanos” (p. 16). 
En Japón, se tiene como estándar, tener su parada planta por mantenimiento cada dos años, 
esto tiene que ser autorizado oficialmente, dependiendo del estado del equipo, sin embargo, 
si la empresa tiene implementado el TPM, puede acceder con mayor facilidad a este permiso. 
1.3.6.1.8. Gestión de nuevos equipos y productos. 
Este ítem concierne a los usuarios de los equipos, a la empresa de ingeniería, y a los 
fabricantes de los equipos. Se cuenta con las siguientes etapas: 
• Planificación de equipos. 
• Diseño de procesos. 
• Proyectos de equipos, fabricación e instalación. 
• Someter a test la operación. 





Al proyectar una planta, se perfilan varios diseños: diseño funcional, de fiabilidad y 
mantenibilidad, de seguridad y economía. (Suzuki,2005, “TPM en industrias de proceso”, p. 
17) . 
En TPM, un procedimiento eficiente para el logro de una producción en gran escala y estable 
se conoce como “arranque vertical”. 
1.3.6.1.9. Mantenimiento de calidad. (QM). 
Es un método para producir bien a la primera y evitar los defectos a través de los procesos y 
equipos. Debemos de enfocarnos en la condición de los componentes que causan esa 
variabilidad en la calidad. 
Las características de la calidad están diferenciadas por cuatro entradas de la producción: 
equipos, materiales, acciones de las personas (habilidad), y métodos. 
Como primer paso tenemos que centrarnos en el proceso, después en el equipo, el equipo es 
un medio para ejecutar un proceso. 
1.3.6.1.10. TPM en departamentos administrativos y de apoyo. 
Los departamentos administrativos no solo están de apoyo sino deben de reforzar sus 
funciones mejorando y cambiando la cultura en la empresa. Sus funciones principales serán, 
recoger información, analizar y aplicarla. 
1.3.6.1.11. Gestión de seguridad y del entorno. 
La seguridad y prevención son temas muy importantes y van de la mano con el desarrollo 
del TPM. La seguridad se promueve de forma sistemática como parte de las actividades. 
La seguridad debe de estar garantizada en la parada de planta y en actividades de limpieza. 
1.3.6.1.12. Sostener la implantación del TPM y elevar los niveles. 
Revisando continuamente mediante mediciones continuas se puede lograr el éxito de 








1.4. Formulación del problema. 
1.4.1. Problema general. 
¿De qué manera la aplicación de la herramienta de Lean Manufacturing incrementa la 
productividad en la empresa de chocolate en el Callao -2018? 
1.4.2. Problemas específicos. 
¿De qué manera la aplicación de la herramienta de Lean Manufacturing incrementa la 
productividad en la empresa de chocolate en el Callao -2018? 
1.5. Justificación. 
La Justificación es explicar, cuál es el motivo que llevo se tuvo para iniciar la investigación. 
Se trata de explicar y profundizar el sentido de la investigación. 
Se desarrollarán capacitaciones a los maquinistas para que puedan tener los conocimientos 
básicos para llevar a cabo los objetivos planteados. 
Se tiene como objetivo llegar a un 72.3% de GE (Eficiencia Global). Para poder obtener ese 
objetivo se tiene que reducir el despilfarro y uno de los despilfarros más críticos son: 
estandarización de orden, limpieza y de paradas de máquinas que normalmente se dan por 







 1.6.1 Hipótesis General 
La aplicación de la herramienta de Lean Manufacturing Incrementa la productividad en la 
empresa productora de chocolates Callao -2018. 
 1.6.2. Hipótesis Especifica 
La aplicación de la herramienta de Lean Manufacturing incrementa la productividad en la 
empresa de chocolate en el Callao -2018 . 
1.7. Objetivos. 
 1.7.1. Objetivo General 
Determinar como la aplicación de Lean Manufacturing incrementa la productividad en la 
empresa de chocolate en el Callao -2018.  
 1.7.2. Objetivos específicos. 
Establecer como la aplicación del Lean manufacturing incrementa la productividad en la 


























2.1 Diseño de investigación. 
 
Por su diseño es cuasi experimental, la población está conformada por un grupo único 
antes de la aplicación del experimento: Población es igual a la muestra. En este tipo de 
diseño los sujetos no asignan al azar a los grupos ni se emparejan, sino que dichos grupos 
ya están conformados antes del experimento. 
 Por lo anteriormente mencionado, la investigación se centrará en un diseño cuasi 
experimental que como bien mencionan Hernández y Baptista (2014) se da en tanto se 
mida el efecto sobre las variables dependientes al manipular las variables independientes y 
tratarse de objetos de estudio no asignados aleatoriamente 
Al grupo se le aplica una prueba previa al estímulo o tratamiento experimental, después se 
le administra el tratamiento y finalmente se le aplica una prueba posterior al tratamiento.  
Por su temporalidad es longitudinal debido a que se medirá la productividad 2 veces, antes 
y después de la aplicación de Lean Manufacturing. 
Por su finalidad es aplicada, al aplicar la filosofía de Lean manufacturing se asegura el 
cumplimiento de los objetivos trazados: incrementar la productividad, iniciando por las 5S, 
que viene a ser la base de todo sistema para después seguir con la herramienta TPM, para 
concluir con los objetivos de reducir el despilfarro. Según Valderrama (2013), sostiene que 
“la investigación “activa” o dinámica” y está contemplada con la investigación básica, 







Por su nivel es descriptiva y explicativa, porque la presente investigación se llevará los 
conceptos del Lean manufacturing de una manera descriptiva para poder tener éxito y 
también, se explicará el proceso y resultados, como sostiene Valderrama (2013) “que el 
nivel descriptivo mide las propiedades de los hechos” (p.168) en “el nivel explicativo 
sostiene que responde a las cosas de los eventos de la investigación” (p.173). 
Por su enfoque es cuantitativa, porque la presente investigación es objetiva, se tendrá 
formulas y variables para obtener datos de razón, coincidiendo con Valderrama (2013) 
sostiene que este enfoque cuantitativo tiene como propiedad la recolección y estadística de 










2.3. Población y muestra. 
 
La población para la presente investigación está formada por la producción de una 
maquina en el área que nombraremos Moldeo A. La medición será de 1 mes. (2018 – 
2019) 
La muestra es igual a la población. 
En la presente investigación no tenemos muestreo, la población y la muestra son iguales, se 
usará un censo, se utilizará todos los elementos de la población. 
Para Sampieri (2010) “Cuando se realiza un censo se debe considerar todos los casos de la 
población” (p. 172). 
 
2.4 Técnicas e instrumentos de recolección de datos, validez y confiabilidad. 
La principal técnica que utilizaremos es el de la observación de las operaciones e 
inconvenientes de los maquinistas, se obtendrá un resultado de la eficiencia global de la 
línea, un cociente entre datos de las horas efectivas y horas programadas. Para llegar a este 
objetivo se identificará los puntos de despilfarro para poder aumentar nuestra probabilidad 
de éxito. 
Los instrumentos de recolección de datos serán los formatos que ayudarán a realizar el 
estudio. 
• Formatos de auditorías de 5s. 
• Formatos de producción donde incluye paradas. 
• Formatos de reuniones con jefe de planta e ingenieros de procesos. 
• Formatos de capacitación maquinistas. 
• Juicio de expertos 
• Cronograma de auditorias de 5s 
• Formatos de estandarización de procesos 








2.5 Métodos de análisis y datos. 
 
2.6 Aspectos éticos. 
Como principal valor los estudiantes y personas, es la ética, quiere decir que en la presente 
investigación se tiene en consideración la veracidad de la información, eso es respeto a la 
universidad. 
 
2.7 Desarrollo de propuesta. 
 
 2.7.1 Situación actual. 
 
Descripción general de la empresa:  
Por motivos de confidencialidad no se nombrará la empresa en la investigación. 
La presente investigación se desarrolló en una empresa peruana líder en su rubro, dedicada 
al procesamiento, elaboración del chocolate y derivados. Actualmente, la empresa brinda el 
servicio de maquila de chocolate y desarrollo de productos derivados a clientes 
multinacionales ofreciendo soluciones personalizadas de acuerdo a los requerimientos de 
tercerización realizando grandes y pequeños volúmenes de producción.  
La empresa de chocolate en estudio se especializa en suministrar productos y servicios 
hechos a medida para grandes y pequeñas empresas de la industria del chocolate y 
confitería. 
 
Ofrecen soluciones a medida que satisfacen sus necesidades de externalización. Trabajamos 




exclusivos productos. Nuestro equipo de I+D trabaja con el cliente para hacer realidad sus 
ideas. 
Las instalaciones de cacao y chocolate tienen tecnología que  permiten realizar 
producciones de gran volumen, así como pequeñas producciones, con la flexibilidad 
necesaria para desarrollar productos Convencionales, Orgánicos y Comercio Justo de 
acuerdo con la necesidad de su mercado. 
 
  Planta de Chocolate Dedicada: 
Se tiene una planta de chocolate realmente dedicada; donde no existe contaminación 
cruzada. La planta es: 
  
Libre de Gluten: Todos los productos están certificados libres de gluten. 
Libre de los 8 principales alérgenos (decretados por la FDA): Libre de leche, trigo, 
huevo, soya, maní, nueces de árbol, pescado y mariscos. 
Vegano: El veganismo es no sólo la dieta, también evitan la explotación de animales para 
cualquier propósito, esta es una razón clave muchos optan por un estilo de vida vegano. 
 
NO-GMO: Todos los productos están hechos con ingredientes naturales, puros y de alta 
calidad, lo que significa que son producidos sin el uso de organismos genéticamente 
modificados. 
 
Kosher Parve: Tenemos la primera planta certificada Parve de chocolate en América del 




























2.7.1.2. Organigrama de empresa. 

















2.7.1.3 Descripción del proceso. 
 
Para hacer un recuento del flujo general del proceso del chocolate en la empresa donde se 
realizó la investigación, una vez que se obtiene el cacao de los agricultores lo que se hace es 
tostar el grano de cacao previamente fermentado y secado y se lleva a temperaturas entre 
100 a 150°C a este proceso se le denomina tostado, ahí es donde se potencia el factor 
aromático del cacao. Luego, los granos tostados son triturados en una quebrantadora para 
luego separar la cáscara del nibs de cacao, la principal materia prima para el chocolate. El 
nibs de cacao pasa luego a unos molinos donde el cacao que tiene más del 50% de materia 
grasa se funde y se obtiene una pasta fluida que se llama pasta o licor de cacao. La pasta es 
sometida a mayor temperatura y presión para obtener la manteca de cacao líquida, la parte 
sólida se envía a un proceso de pulverización para obtener el polvo de cacao. La pasta de 
cacao se mezcla con otros ingredientes como la manteca de cacao o leche en polvo, entre 
otros para lograr la masa de chocolate según el tipo de chocolate que se quiera obtener. Esta 
masa se refina y se lleva a una etapa de concado donde se homogeniza la composición del 
chocolate, a más horas de concado mejor calidad del producto. Luego, el chocolate se 
atempera esto se realiza con máquinas atemperadoras en la fábrica. Posteriormente, es 
dosificado en moldes para obtener tabletas, bombones, recubrimientos, entre otros. 
Finalmente, el chocolate como producto final, pasa por un proceso de envasado y 
empaquetado y pueda ser entregado al cliente final. Si bien la fórmula en esencia del 
chocolate se resume en azúcar, cacao y leche; es en el proceso de producción donde la 
calidad baja o prevalece. Y es desde el ingreso hasta la salida del producto en insumo y en 
producto final respectivamente que se debe asegurar su trazabilidad mediante el control de 










2.7.1.4. Diagrama de flujo de proceso 
 




2.7.1.5. Diagnóstico de la situación actual 
 
Al iniciar la investigación mediante el método de observación se encontraron las siguientes 
oportunidades de mejora: 
1. Grupo no cohesionado. 
2. Falta de estándares de trabajo. 
3. Falta de disciplina. 
4. Falta de conocimiento en métodos de trabajo. 
5. Falta de conocimiento de indicadores de la planta. 
6. Falta de orden y limpieza. 
7. Estrés laboral. 
Como punto de partida para atacar los puntos descritos se trabajó con las habilidades blandas 
de los colaboradores para que se pueda tener una apertura en cuanto al aprendizaje del nuevo 
método, de esta forma se prepara al personal para que la resistencia al cambio sea menor. 
Para adquirir un conocimiento se requiere una disposición positiva disponibles hacia la 
propuesta que se presenta, cuando se aprende algo nuevo se tiene cambios intrínsecos y 
extrínsecos, por lo general ante un cambio hay una resistencia, se tiene que desaprender lo 
aprendido para poder aprender la nueva metodología. 
La psicología humana se divide en tres componentes. Cognitivo (memoria, lógica), afectivo 
emocional (emociones y sentimientos) y Conducta (como pienso, como siento). 
Cuando se combina los tres componentes esto se vuelve un hábito y se convierte en una 
aptitud. El proceso cuenta con los siguientes pasos: 
1. Incompetencia inconsciente 
2. Incompetencia consciente. 
3. Competencia Consciente 
4. Competencia inconsciente. 
Esto se logra mediante el aprendizaje experimental, el colaborador se involucra en el trabajo 
adquiere nuevas responsabilidades y esto se convierte en parte inherente, mediante la 




en equipo, disciplina, orden y limpieza. Recordar que el aprendizaje se logra de una manera 
más efectiva cuando tiene una carga emocional. 
Para Ellis (2005), “Las personas aprenden aquello a lo que prestan atención. Una recompensa 
incrementa el aprendizaje porque favorece que las personas presten atención a la 
información que tienen que aprender”. (p. 7). 
En el caso de las recompensas se dan mediante el feedback continuo de manera personal. Se 
tiene la necesidad de sentirnos competentes y mantener una sensación de autoestima.  
Para poder mantener el hábito se utilizó un entorno de flexible y motivador (estado interno 
que nos motiva a actuar). Por otro lado, se utilizó el método de las 13 virtudes de Benjamín 







5. Estandarización de procesos. 
6. Mejora Continua. 
Estos fueron los hábitos que se trabajaran al cabo de una semana cada uno, después de 
terminados se repetían, mediante un control riguroso del cumplimiento se logró el objetivo.
  
“Los recursos humanos son algo que se encuentra por encima de toda medida”. “La 
capacidad de esos recursos puede extenderse ilimitadamente cuando toda persona empieza 
a pensar”. (Taiichi Ohno, s.f, ) 
En el libro el poder de los hábitos de … manifiesta que en 21 días se logra adquirir un hábito 
no utilizando la fuerza de voluntad, sino identificando las creencias y concientizándonos de 
las consecuencias que se tiene con el mal hábito para cambiarlo por uno bueno. 
Después del trabajo de habilidades blandas, se gestionó una reunión con el equipo de 




de la planta. En ella se tiene las siguientes conclusiones la cuales fueron resumidas en este 
un diagrama de Ishikawa (Figura 11), después de ese análisis se dio pesos a las causas para 








2.7.2 Propuesta de Mejora 
 
Se realiza un estudio con el VSM ( Value Stream Mapping) o cadena de valor  
 
 












2.7.3. Ejecución de propuesta. 
 
2.7.3.1 Cubicaje de tanques de línea. 
Se utilizo un laser que mide la distancia. 
https://www.manualpdf.es/bosch/dle-70-professional/manual?p=1 
Se cubicaron tanques de almacenamiento de pastas. Mediante la formula del volumen del 
cilindro se pudo obtener resultados óptimos. 
* 
 
*Se adiciono la variable de la densidad 1.2 g/ml es la 
densidad de la pasta de chocolate en general para 
poder acercarnos al volumen. 
 
El laser media el espacio que se tenia entre nivel de 
la pasta y borde del tanque de esta forma se restaba 
la diferencia de la altura del tanque. 
La cantidad medida era insertada en un cuadro y 
automáticamente nos daba la cantidad en Kg. Estos 





2.7.3.2.  Mejora en Lay Out. 
 
Se tenía 12 colaboradores en proceso se detectó despilfarro en movimientos y recorrido.  
Los puestos no generaban valor. 
Este excedente de personal se debía a que se tenía una atemperadora en el 2do nivel. Para 
esta operación se tenia el siguiente personal:  
1 acarreo 
1 Temperador de maní 
2 apoyo recepción. 
Al momento que se realizo e traslado se reubicaron a 4 personas, luego con las mejoras de 
equipo se pudieron reubicar 2 mas. Actualmente se utiliza 6 colaboradores en la operación. 











































1. Instalación centro de control, sistema neumático. 














3. Vibradores nuevos con mayor potencia. 

















5. Instalación de ventilador en panel de control principal. 






2.7.3.3. Análisis Causa Raíz (ACR). 
 
ACR o análisis causa raíz, se encontró uno de los problemas que afectaba nuestra 
eficiencia, el molde tenia una vena que al momento de avanzar la cadena este pin chocaba 
haciendo que se desgastara y este se rompiera, se tenía como paradigma que la cadena 
estaba muy ajustada, esta solución se dio yendo al Gemba. Se tuvo participantes a 





2.7.4 Resultados de implementación. 
 
Eficiencia Global. 
GE %             
Moldeo A Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic 


























GE %             
Moldeo A Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic 
2018 50.2 17.2 43.4 73.5 73 94.2 88.6 90.4 87.2 87.6 0 0 


















Se tiene una notable cantidad de horas disponibles ganadas en el transcurso de los meses 
desde que se inició con la implementación de la herramienta desde el mes de Abril. 
 
  
Disponibilidad hrs            
Moldeo A Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic 
2018 313 99.1 281 459 456 456 574 586 544 568     
2019 557 0 568 591                 
Hrs Totales 624 576 648 624 624 624 648 648 624 648     



















En el análisis del antes y después, Es de forma trimestral. (Enero – Marzo) y  
(Abril- Junio), la mejora inicio en el mes de Abril y se culmino en el mes de Mayo, desde 








2.7.5. Análisis económico financiero. 
 
2.7.5.1. Análisis costo beneficio VAN y TIR 
Se realiza el análisis del incremento una vez implementadas las mejoras en el equipo de 
moldeo A, se tiene un VAN s/. 169,231.98 y un TIR de 410%, esto nos da como 































3.1. Análisis descriptivo. 
De acuerdo a los análisis comparativos e inferenciales. Se utiliza el programa SPSS para el 
análisis comparativo, para determinar la media, la desviación típica, la asimetría y la curtosis 
de los datos. donde se explicará mediante gráficos estadísticos la situación antes y después 
de la aplicación de la herramienta Lean Manufacturing  
 




Resumen de procesamiento de casos 
 
Casos 
Válido Perdidos Total 
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje 
Eficienci
a Antes 




17 100.0% 0 0.0% 17 100.0% 
Fuente: SPSS 
De la tabla anterior, se observa que son 17 datos para el antes y después del análisis de la 







En la Tabla se demuestra que la media del análisis de la productividad antes era de 68.2353 
y después de 85.8824 con la implementación de la herramienta Lean Manufacturing permite 
incrementar la productividad, de tal manera se establece que el índice ha mejorado en 
17.64%, además, la desviación estándar ha disminuido en 13.57, es decir en la base de datos 
después, los datos son más cercanos a la media. Por otro lado la asimetría en los datos antes 
es -1.753 y la curtosis de 5.308, lo cual indica que los datos antes se distribuyen 
simétricamente hacia la derecha y la mayoría de los datos está por debajo de la media y 
forman una curva no muy elevada o achatada que la normal, y en los datos después la 
asimetría es de -0.745 y la curtosis de -0.752, lo cual indica que en los datos después se 
distribuyen hacia la derecha y la mayoría de los datos están ligeramente por debajo de la 
media, además forman una curva no muy elevada o achatada que la normal. 
 
3.1.2 Análisis Inferencial de la hipótesis general. 
 
El análisis de la hipótesis general de la presente investigación es el siguiente: 
Ha: La aplicación de la herramienta lean manufacturing incrementa la productividad en una 
empresa de chocolate en el Callao 2019 
Para realizar la contrastación de la hipótesis general, se procede a determinar si la serie de 
datos tiene un comportamiento paramétrico. Debido a que se tiene 17 datos, muestra igual a 
17, se utilizará el estadígrafo Shapiro Wilk. 
Para ello, se aplicará la siguiente regla de decisión: 
- Si ρvalor ≤ 0.05 los datos de la serie tienen un comportamiento no paramétrico 
- Si ρvalor > 0.05 los datos de la serie tienen un comportamiento paramétrico 
 






De la tabla , Se puede observar que el ρvalor de la productividad antes y después es de 0.847 
y 0.884 respectivamente, en la primera sig. Se tiene un valor menor a 0.05, obteniendo datos 
no paramétricos y en la segunda sig. Se obtiene un valor menor a 0.05, obteniendo datos no 
paramétricos. Por lo tanto, se utilizará la prueba de rangos de Wilcoxon. En conclusión: no 
tiene normalidad. 
 
3.1.3. Contrastación de hipótesis  
 




En la tabla , quedó demostrado que la media de la eficacia antes (68.2353) es menor que la 
media de la eficacia después (85.8824), por lo tanto no se cumple en tal razón se rechaza la 
hipótesis nula de que La aplicación de Lean manufacturing no incrementa la productividad 
en una empresa de chocolate en el Callao 2019 y se acepta la hipótesis alterna de que La 
aplicación de la herramienta Lean Manufacturing es efectiva y cumple con incrementar la 
productividad. 
A fin de confirmar que el análisis anterior es correcto, se procederá al análisis mediante el 
ρvalor o significancia de los resultados de la aplicación de la prueba de de rangos de 
Wilcoxon a la eficacia de ambas situaciones. 
Por lo cual se aplicará la siguiente regla de decisión: 
- Si ρvalor ≤ 0.05, se rechaza la hipótesis nula  














En la tabla , se llega a la conclusión como es <0.05 quiere decir que se rechaza la hipótesis 
nula por lo tanto, la herramienta de Lean Manufacturing incrementa la productividad en 
una empresa de chocolate en el Callao 2019. 
  
Estadísticos de pruebaa 
 Después - Antes 
Z -2.510b 
Sig. asintótica(bilateral) .012 
a. Prueba de rangos con signo de Wilcoxon 






















Según Womack & Jones (2005), sostiene en su libro Lean thinking los principios que 
deben de considerarse al momento de ejecutar el pensamiento Lean. Conocer sobre el 
despilfarro o Muda: Es toda aquella actividad humana que absorbe recursos, pero no crea 
valor: fallos que precisan rectificación, producción de artículos que nadie desea y la falta 
de aprovechamiento de recursos y espacios, pasos innecesarios, movimientos de empleados 
y transporte de productos de un lugar a otro sin ningún propósito, tiempos muertos, y 
bienes y servicios que no satisfacen las necesidades del cliente. 
El remedio para Muda es el pensamiento lean, el cual nos permite detectar todo el 
despilfarro que se encuentra a nuestro alrededor: Es hacer más con menos. 
Para iniciar con el pensamiento Lean debemos de encontrar el valor y el valor solo lo 
define el cliente. El valor lo crea el productor desde el punto de vista del cliente. 
Debemos de identificar el flujo de valor : 
a. Solución de problemas 
b. Gestión de la información 
c. Transformación física. 
La dirección debe de ser parte del cambio de la cultura lean, sin embargo, se presentan 
paradigmas por parte de la dirección, debido a que tienen nociones de trabajo arraigadas, 
esto hace complicado ejecutar los trabajos lean, debemos de aprender y desaprender para 
que de esta forma estar en la vanguardia de los procesos. 
Se tiene el paradigma de que los colaboradores deben de ser especialistas sin embargo, con 
nuestra herramienta Lean manufacturing, tenemos personal polivalente, esto quiere decir 
personal conocedor de varios procesos, esto crea una mayor flexibilidad en los procesos y 
crea una visión general del mismo, de esa forma podremos reconocer el despilfarro en cada 
uno de los procesos, se recomienda que los cambios de puestos se realicen cada tres meses, 








Respecto al flujo de proceso también tenemos la concepción de que se debe trabajar por 
áreas y departamentos, se sugiere trabajar como un sistema de esta forma mejoramos el 
sistema como un todo, no por partes, al mejorar por partes crea un desequilibrio y 
desbalance en el proceso.  
Pull o atracción, se recomienda trabajar en base a la demanda del cliente de esta forma se 
evita colas e inventarios innecesarios, esto también es un despilfarro. La demanda del 
cliente tiende a ser mucho mas estable al saber que nuestro proceso como productor está 
controlado. 
Para finalizar, se debe de buscar la excelencia, esto con el fin de mejorar cada día, al 
estandarizar nuestros procesos lo que hacemos es buscar mejores maneras de trabajar. 
Uno de los valores mas importantes es la honestidad de esta forma podemos mejorar 
conscientemente formando bases de trabajo en equipo y solución de problemas, este tipo 
de trabajo genera un feedback automático debido a la confianza que se encuentra en estos 
equipos de alto rendimiento. 
La cultura debe de permanecer desde el inicio y ver la herramienta para largo plazo, 
lamentablemente no se tiene continuidad ante cambios de directivos, esto trae abajo los 
trabajos realizados al cambiar a la concepción antigua. 
Con los antecedentes nacionales, internacionales y el presente trabajo son evidencias 
irrefutables de que la herramienta es válida. 
Siguiendo los principios de la herramienta con estandarización y disciplina podemos lograr 
























 Finalmente de acuerdo a los resultados  obtenidos en la investigación se aprecia que la 
aplicación de la herramienta Lean Manufacturing incrementa la productividad, de acuerdo a 
los resultados realizados en la estadística donde se tomaron muestras de los datos 90 días 
antes y 90 días después de la implementación se evidencia que en un principio la 
productividad tenía un índice de 68.23%  y después de implementar la herramienta Lean 
manufacturing es de 85.88%  por lo que se concluye que la productividad ha mejorado en 
un 17.65 %. 
Por otro lado, en el análisis costo beneficio se tiene un VAN de s/. 169, 231.98 y un TIR 
410% lo cual comprueba que el proyecto ha sido viable. Considerar que el margen de 
contribución ya esta dado, quiere decir que este proyecto ya tiene un proceso base en marcha 
por ese motivo el VAN no se tiene mayores inversiones. 
Así mismo, se logró implementar mejoras en toda el área de Moldeo A: 
a. Mejora en lay out de la línea de proceso. 
b. Reubicación de 6 personas en el proceso. 
c. Utilización de láser para medición de tanques. 
d. Estandarización de procesos. 
e. Mejora en tableros de herramientas. 
f. Se logro obtener el hábito del orden y la limpieza. 
g. Se realizaron cambios y mejoras en la máquina. 
h. Se obtuvieron Eficiencias globales mayores a 85%, este indicador es considerado un 

























Al iniciar cualquier tipo de proyecto debemos de tener claro el proceso, ese seria nuestro 
punto de partida. 
Para poder gestionar a los colaboradores e inculcarles la cultura Lean, debemos de analizar 
dentro del proceso lo que genera valor al cliente, esto tiene que estar alineado con las 
estrategias y valores de la empresa, de esta forma lograremos crear sinergia en el equipo de 
trabajo. 
Puntos a considerar. 
1. Nivelar las cargas de trabajo, el objetivo es crear una línea balanceada para evitar 
tiempos muertos y despilfarros. 
2. Ante un problema detenerse y resolverlo en equipo. Determinar las causas raíces de 
los problemas en el proceso. 
3. Gestionar líderes, podremos identificar a buenos lideres no solo con el 
conocimiento del proceso, sino que sepan enseñar, de esa forma tendremos un 
efecto multiplicador. 
4. Estandarizar tareas y procesos de esta forma lograremos buscar la excelencia, esto 
no quiere decir que no habrá cambios, esto nos dará un inicio en la mejora 
continua. 
5. Utilizar controles visuales, los cuales nos permitirán no caer en los errores pasados. 
6. Evitar el exceso de inventario en el proceso, esto nos quita valor. 
7. Colaboradores polivalentes, de estar forma evitamos el paradigma de la 
especialización, al tener colaboradores polivalentes tendremos procesos mas 
flexibles. 
8. Crear un clima laboral bueno quiere decir un clima de colaboración, honestidad, 
trabajo en equipo, con una comunicación eficaz, la cual nos permitirá poder llegar a 
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Anexo 3. Estándares de proceso





ANEXO 4 . Juicio de Expertos 1 











































 ANEXO 13. Check list parámetros 
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ANEXO 15. Proforma laser.  
